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ABsTnAcT

The subjeca Eatter of ahis Paper is ü. siıtıifien-
ce ot manag€meat by panicipation ironı lhe !icw.
Point of managemcnt fuDctions. Due to ü. dit|eren.
c€s in Üe attilud€s taken by üe paİties. a concencu§
on this term is .ot achiev€d. w}crh€r the Pnctice
of management by pa.|ıcipation has pİoved to bc ef-
ficient means for increasing the orcrall perforırı!ıce
of th€ managcment is still a point of conr.oversr. In
üis aİ.icle we will di§cus§ üi§ matter adoptiİg the
üew that managemcnt by ParticiPation l@ds to *
me definitely po§itive results.

Etklnlik, işletmenin kuİuluş amecrna, ne derece ulaştığırıın
btr ifadesidtr. veriİrııtltğin sağlaıunası, btiyiime ve geıi§me giıcü_
niin karanrlma§ı, çevreye uyrün ve rekabet edebiıme nittıikıertntn
vaİlığı, çat§aİ!ıann tatmini ve sosyal §oruİİüutuklann yerine ge_
ttİİlne§i, ettıİüiğin sağtaİıdığ!İun gö]stergeleridiİ. Etkınıiğin geİ_
çekleşebiımesı baı.uİıından, yönetim, yönetimin göİevıe.i, etkİl
örgüt yapısınu! oluştuİulm8sı, etkileyıci ıtderliıÇ motıva§yon, bı-
belteşme gibt konuıor, etkinlikle butılor ar8sııdaİi gebep _ sğruç
tl§kt!ı çerçeve§inde giindeme gelmekt€diİ, Yönetime katlltna ko_
Duaunun bu çerçrvede ele aİnİİüa§ının tğmetinde de bu gErckçe
yetmaıçtadır,

ÖIgüuelin belıitenen amaçlera ula§ma§ı, amaçlala ıııaşmays
çalrşrken, maddİ ve beşeTl faktiiderin vertİüi şekilde kuııanııma-
6ınrı gerekliıiği, yönetiİn modellerinin ya da yönetimle iıgiıi uygu-
lama taİzıaünın sürckiı olarak aİaştıntmaGıtıa yol a4tnıştır. Ö!-
güuerin etklrıliğini §ağlayac8k yöneti!ı pfensiPıeri, bu pr€n§tple,
rtn İıa§ıl uyguıaIıaaağ-ı üzerinde duİulmuş, bu iönde, oü8ya çeşit-
u tekıtİler, çöztim youaİı çıkm§tıİ.

Konuyu, yönetim ve örgütlelle ilgi]l yoktaşımlar ars§md6,
beşeİi iı.iştrjıet atımr ya da neo - kıasik teort çerçeveslıde boşla.
yaıı bir ugi aıanr, bu aklm taİaftarlannce savunulan, fel§ele ve
uygulams trme[eri get§tirilen biİ yönetlrn toİzı t€kntği oıarak
(l) Bkz..Nurctüin I(ALDIRIMcl, Işlclmclcrde Yönerjmjn Eıkinli&i A§!sD.dd ı§§ilerin YöneüiDe Katltmast !e Bir Uygutaİna, 1Banlmaiıış 'dok_

tora tezi) Er.unm, 198l.
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tekdirn edebltİiz. Özeuikle, gayrı İ€smı yaprnrr r€§mi yaptyr des-

teklevecek §eH]de oluştuİulma çabalan ve örgütlerdekr iİEan un-

sııİ;un ön;mi konusunda sosya] illmlerdekt geltşEeler, konunun

buEür de devam eden aktüalitesinin temelini ttşktl etİttlştü, Baş,

ıaıieıctati. uygulamanın ke§in olarak genel geçelliliğI yo]ımdaki

lJOİ"Ü., t"gİir, lçin bütiimüyle bıfakılmış değ,il§e de, konu daha

dengeli biİ anıaJnşıa ele alrnİİraktgdır diyebiıırtz,

Bu Jraada, yönetimin «başka.ıanİ!ın çabetan aracllığı ile

amıçıara uıaşuuı<, otduğu noktasDdan hareketle, «ba§kalanD ile

çok yak!ıdan iıgili bır kavlam ol&n yönetirne katılma iızeflnde du-

nımuş, yonetime katıltİı.anın yönetim İonk§iyonlan a{§ından ye_

riniıı ve öneıninin ne olduğu, etkili blİ 8.aç oıarak kuılanıhp kul_

ıanrtamıyacağı araştınlnıştı! (1).

A) Yönetime Katııınanın Tariİi ve Mıhiyetı

zamaİı, zamaıı, çe-şitıi gruplarca farklı ger€kçeıelle savunu-
ıan veva Iavdasız oldl]ğu ileri sürülen lyönettrnğ katılma", deği-

şit tarınet-oıan bir kavramdır, t§Ietme yönetimdeki gel§melefin
tı" ,ro..rt sr, §6ya,ı pout[.a 8ıaçıBnnd8ıı bi!t, enditrttty9ı deııo&,
ra§l uygutama§ı glbi göriinüEılerle k8§ırurs çüatı bu kğıuyıı tı-

silt oĞrok ortik blİ tarif veya kavİaİİüa§tırmadan bohsetmek
.ti-ı.tır, aeğıraı". İşletne yönettmt, sosyel poltttka, örgüt sosyc
loJl§t ve p6ikotoJisi, hukuk vb. billıİııer aç§ından anşhnlan koı!u-

nun fikİi feısell ve uygulama ile ttgİli gerckçeleı,lnü 
'aıkıılığl 

tar-
t§ma.lanı esa§ kaynağ,Dr teşkiı etmaktedi!. Bu dqtiıcenin ayn
ayn toplum şadlan (ekononıik, so§ysr, kütttiİel) çerçeveslnde yo-

İuıtüarıması, blİ «mozalk, göriiniimiinün oİtays çıktDasma sebep

olmaktıd!r.

Siya§i demoba§inin iktlsadl demokrasi tıe tsmaİİanması, ve-

tiİüuiğlı aıtması, insanın ruhı üti]açlanna uygun, yabancıla§,

mar. önıeyıct bir ortsmın t€şkllt, çalışan pelsdneıln tecrübe ve biı-
gisınden faydaıanma, etkili ltdeİtik davranışnın ort4ya konulmao
vb. sebeplelle, yönetl.İğe katılma, çaıışan in§aİ!.lar, örgütler ve top-
lum§al açldan tart§ıığEktadıİ. Dana iyı bir toptum düzenl, daha
mutlu işgöreDle!, daha etkin yönetlm ve öIgğtle!, y&ıetime katıt_
ma uygulatnslarıİırn arılamlr sonuçlan olarak takdm edilmekte_
dir. Büna kaTş ık, yönetim için gereklı otorttenin §ar§ aaağı, hu-
zursuzıutlann artacağı, maliyetle.in yiik§eıeceğj, yeni soİumlu_
lukıar üstlenen ışgdTenleİin bocaılyacağ-r, y&bancııaşmaıuı önl€-
nemiyeceğl, pet§onetin tecrübelerinden çeşittı yo[ordan ,.t€n 
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da.lanılüğl, ölgüt etkiİıliği ile yönetime katılma aIasında anlam-
lı bir ilişkinin bulunmadrğı vb. iddialaİ da kargı göriişleri yan$t_
maktadıİ,

oıumlu ve oıuğl§uz sonuçlar doğuİabiıeceği ileri siiİüen yĞ
netime kat maİırn bu göri§leri savunaİüa.rca na§ıt aİİaşıldrğa,
doğIusu memk konu§udur, Çoğu kere, faJklı tariflere göre farklı
oçıklamal yaptimaktadır ve «aynr şey ıizerinde konu§ulmamak-
tadlr.,

Yönetime katılma, her ne kadar bütülrr çaıışaİ{ann ç8ltştü-
ıan örgütlerin yönetimine katıtmalarrnt, üke iİlsanmln ülkenin
yönetlminde söz sahibi olmasrnr akıa gettriyolsa da bu kavram da-
ba çok «i§çilelin, işletmenirr yönetimine katılmasınl» ifade etmek
için kullanrlmaktgdrr, Fakat temelde, tşçilerin işletmenin yöneti-
mine katılma§nr, çalışanlanİı ça.l§tıklan yeajn yönetimine katıl-
nalan ya da öİgüt üyelerinin bulunduklan ötgütiiı yönetinİne
katılmalan dt§ünce§inden ayn olaİak ele a.lmamakta çeşitlt fay-
dalar vaIüİ. qatta konuya, yönetenler ve yönetilenleİ, yönetirİl
felsefesi ve liderlik tarzı açı§ındon }€kla§mok geİekiİ,

Bütün çal§anlenn yönetime kat masınr ifade etmek üzele
«katllma.lr yönetim» ltavı&İİunın kullanfdığ.ınr ve bu kalTaının
yönetiİne katılmaye göre dahe sowt olduğunu söyteyebiiiriz. Yö-
netiİne katılma, baz€,n a§tlanİl verüen kararlan etkileme derccesi,
demokİatik yönetlm, yetkilerin devEdıtmesi, genel nezeret.., gibl
uygu]amalarla, verimliıiğin alttınıEa§ı, örgüt ikliminln iytleşu_
rilmesı gibi Gonuçlafı etde etmek için gaynİesEıi plaİtdo uygdan-
maya çal§llm§, bazan da Kala Avrupasü ve gelişmekt olan üt-
kelertı biI Iosıİırıd8, daİıo çok bir so§yal politika t dblİi oıarak
ka,nunı mekanizmalarlo gerçekteştiriımeye ça.lışrtm§tır. Resrıl
(format) örgütün katıtmaya göıe düzenlenmesi veya gaynre§ml
(inforİnat) y8pının bu şekilde işletiimeJi, katıtmaİıın ast veJıa ii§t-
lerden gelen talep üzerlne başlatııma§ı, katdmatırı topıu 8özle$ae
ve}ıa lesrİıi mevzuattan kaJmaklanma§ı, katılmaJün hangi konu_
ıaİda ve §eviyelerdğ, hangi metodlalta uygllam.ya konuıduğu da
sonucu etkilemek bakımndan öneİİİidiİ. uygulamanrn. kavİamın
tarlfl ve yoİumlanma§r kadar çeşitli olduğunu, konu, seviyo, me_
tod ve şekil itibariyle biİbiİiıden çok f8rklı göriınüo]er arr,€tti_
ğlıt belirtmekıe yetinelim,

«YöDetime katılma, k§ilerin çaı§tıklon ölgütü ve işleriİıi et-
kiıeyen solunlann çöziimü için, flkir katkt6ında bulrıİrınaları 6ii!e-
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ctdir (2)» ya da (yönetıme katıkna, bi! §ıetmede çrl§aıı işgören-
ıerfuı ya doğİudan d€ruya ya da temstlciıeri ara.rıığ1 iıe, o işlet-
mede aIrİıan ve kendlledit etkileyen tüm kaİarlora §öz ve oy hak-
kı tıe katılmlsldıI (3) » gibi taİlfleİ geneıde örgüt, daha özel olarak
ta §ıetme yönetimi açısından kat maıırn ne oıduğu ve ne anıa§ıı-
ması gerektiğine daır biİ ba§la.nglç oıabiıiİ. Biİüıcisinin fazlaca
eşnek ve az beliİtenmt§ niteliği, ikincısinin nolmatif karakteline
eklenirse, kovraİttın katı bi! tarifinin yepılınasının belki de gerek_
siz oıduğunu di§ihebiliriz. Ayrıca bugiin, işIetmeteİi yönetdek
durumunda olan göİevlilel, özeltikle güniiİnüzde ortaya çıkan «be-

ıirsizlik, karmaşıkıık ve haIeketlilik» karşısrnda görcvıc.iııi ct}iiı]
şekiıde yeİine getirebılmelert tçin stratejileI, politik9]aİ ve biİta-
klm (yönetim teL,nikleri, geliştirmek zoIundadıİ. Çevleseı analiz,
ademi merkezi yöİıetlın, amaçlala göle yönetirn, takım ruhu geltş,
tirilme§i, örgüt getiştime vb. süeçler, yönet n - yönetilen §birlt-
ğtnı gerektiİmektedfu, Bu işbirliğ1 bi! §tst€m olarak ele olınıbıılt
ve «kalar vetme Güİecine kat ma» veya «yönetime katılmfu ola-
İ6k adlandrnlabiıiİ (4). Ket mayı öİgüt üyeleİinin, içinde bulun-
duklan örgütiin veya grubun amaçlanna katlqda bulunmalan ve
sonırrrluıuk ii§tlenmek i§tameleri ola]n oıaİak değerlendirmek, a.y-

nca do örgüt oltamıyla fikIı ve duygu§el olaİak bütünıe§mek 8ü-
İeci şeklinde kabuı etmek yanlış olmaya.attlİ. Eİiyıe bi. aİıla)nş,
koİıunun ve ka!,İaİnrn örgüt ve yönettm etkinıtği açı§ındsaı taşı-
dığı aılamı ve öneml daha iyi vurgulayacaktıI.

B) İşıetğıelerde Yönetlın Arao oleİak Yönetime Katıımı

işletmeler beıirli amaçlan geIçekleştirmek, belirlı hedeflete
ulaşmak ıçin kuİuımu§lardür, İşletme tçinde in§anrn, yani be§etı
kayİıağın dışında diğer bütiin faktiirler nisbeten statık biİ görü-
nüm aİzedeİlel. Beyin ve adele gücü ile iİrsan, işletmeye hayat!
yet kMondfan stİeteiik uİı§urdur. işletmeleıde vefiİıliliğin, ıktl-
§adtlğin ve köf!ılığın gerçekle§tirilmesiİıin geİekliliği, büytime,
çevİeye uyum ve sosyal soİuİntuluklarla iıgili aıaDlardeki ba§an-
nın buııuİııa ilişki§İ, yönetimin etkiİüiğiİıin esas itibartyle in6an
lıtülurunu aİÜaİtak, davranışlarııır tahmln, kontlol ve değ§tiİmek

(2)

(])

(4)

90

Kemal TosUN, .Yönetime Katılrnaİın Diişiinscl Tem€ enD, Yirnetim
D€rgisi. Y 2, §.7. s. 4.
Atirra DıCLE, .Kainu lktisadi Terebbüleri[d€ YöD€timc KatılDi!ın
İ§tihdam PoütikasıE Etlil€rtı (r98'd€ tşl€tmeter Balanlığrnın tertiP
l€diği semin€re suIıuta[ tebliğ)
Michcl cRozıER, The Buİ€aucratic PhcnoDenon, chicagp, l%4, s. 2oa.
ziİ. s,eİa (rbaşaİ, Yönetim D€rgisi s, 7, §. 57.



konu§undokl yeterluiğine bağlı olduğu gerçeği, işietmelerde in§an
uı§uruyla ilglli yönel§lerin temeliİli te§kiı eder. Yönetimjn, bs§-
ka.lan ara.üğı ile belirlenen amaçıara ula§mak çabast otdüğu ha-
tırlaİursa, yönetiİne katdİrıonrn tletme yönetimı bakrmrndan an-
ıamı ve önemiyle llgili teortk soru nİsbeten cevaplandmlE§ oıuI.

Yönetim faalıyetlerinin nastı yü!ütüldüğii ile ilgili oıara.k "yö-netim taızl)) kavramı ii§tünde duIulabiıiı. (yönetim düşiincesi»
ve «uygulama araçla!|» gibi iki ba§lık altında toplayabileceğimiz
lıt§uİlor i§e yönetim tarnnı şekilİendiİi!. (ara ann alınma§uıda
uyuıan pren§lple., a§t _ üst ilişkileriyle ilgilt tutum ve davr&n§_
lar, motiva6yon, hoberıeşİle, liderlik, yetki d.vİi gibi konularda ta-
kiP edilen yoller yönetim tarzmın niteltkterini betiİıer. Şüphesü,
yönetime kat ma.nın bütiin bunlarıa tlişktsı valdır, Bu batıyle
katıırna, hem t€orik t mellere lnllefek ta.rt§ııabilecek biİ konu,
hem de bütiıux yönetim faaltyetlerlnde dikk8te a.ltnabılecek btr
araçtır.

c} Yönetim Fonksiyoıııan ve Katılma

Yönetimtn temeı görevlefinİ:r ne olduğu hu§usundaki kavram-
laştırma çabalan faİklı smıflandıİma.Iaİo yoı açm§tır. Me§eb, bi-
İlİıen yönettm fonksıyorılanna ilaveten, haberleQme, motıvasyon,
yeni yöneticiıerin yetiştiriıme§l gibi fonk§iyonlaldan söz edihek-
tedlr. Kqtuyla ilgili kalTam tortışma.lan bir t4rala, hemen bütiın
yönetlm ve örgüt yazarlan ve yönetlcileİ, yönetimin sahip olmaaı
gereken soruğılu]uıdannı yapmalan gEİeken jşlerin, verrneİeri ge_
reken kararlarrı neleİ olduğu konusunda mütteftktirler. Buİada,
genellikie iistiinde en çok drıruıan ve en fazla ortak olarak kabtrl
edilen fğlk§lyonlar yani, pDnıama, öİgütteme, yürütDe, kooldi-
ııasyon ve kontIoı ile yönetime katılma arasında tlişki kuİmak i6-
iiyotuz. Başka bir tfadeyle bu İonk§i}ıonlaİ açı§hdc4 yaİıeiıroe k -
t manın biİ araç, yaıdımcl bir alet olarak kultanılıp kullanrlamt-
yacağ4nı tartışmsk i,stiyoruz.

Buİada dikkate aiınrİası geİ€kğn btr hu§us varür; yönetlm
foİıksiyonlan tğk tek iDcelenlrken, btİ fonk§tyon dğerlerüıden bü-
tiinüyle bağlİİ§ız şekilde ete aıınmamalıdı.. si§t€m yaktaşımı bu_
rada da önemli bir ana.liz aracldır. si§temi oluştufan un§uİlar ya
da foak§iyonlar her biri dlğeriyle kerşılıkıı etktleşim ictndedir. Me-
8elö penıame ile öigütteme alasındaki kaİşıiJİıı etklleşim, diğer_
lert tçin de geçedidiİ.
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1. PlenİaEı ve KaülmA

Bir yönetim gör€vi oıalak pnnlsma, önceden te§bit ediımış
anıaçlan gerçekleştitİoek için, getecekt4 ysprması geİeken işlerin
şımdiden beıırlenmesi ve izlenecek yoılann §eçlİme§i ya da neyin,
nasıl, ne zaman ve kim talafindan yopılacağının önceden karar-
laştınlmasıdı!.

Öryütün bütünü ve ayn ayn bijliİnler için amaçlann tesbiti
iyi yönetimin ata!8ğı ilk adımdı!- Bu adlmdan sonİadır ki, farklı
kademe, tİilüm, glup ve kişileİin hangi yönde gtdecekleri beıiİten-
mlş olacaktır. Şüphesiz pDnlama fon]<§iyonunun genlşliğt ve yo_

ğunluğu yönetim kademesine göre değişir. Amg lıer yönetiİn ka_

demesi, bu kademedeki bütiiİı grup ve kişüer de dahıl, pİen§tp ola-
rak planbrna fonİ§iyonunıın şu veya bu şekiıde içırdedü.

Kıtdma açt§tıden,üç t€meı pİensip iizerinde dulabitiİt ;

a) Bütiıtı yönetim kademelerlnin 8r,,u edilen amaç ve bu
am&ca ulaştrracak pıalrrların te§bitine fiilen katılma§ı, a]eke, gay-
r€t ve moral üzeıınde oluınlu etkiler bırakrr.

b) Flili katılrna durumunda, bütiıı yönetiİn mensuplan ken-
di öz€l §orumlululdarıİırn, §letme faaliyetlerinüı t4maİİuna ne şe-
kiıde etki ettiğlıri ve b,tiliinnleırfası ışbiİıtğirıln lüzumunu atüa!.

c) Yönetim kademelelinde yeni görevle! alanlar, pıeıİ.ma
fonk§iyonuıa katüdıklaİı zsmaİ\ işıetme oma41, probıeİüer ve di-
ğeihu§u§ıot }ıakkında gelecekt ki durumrın tahmiİıl de dıhiı'oı-
m8k i.ızere bllgı sahibi olüıır (5).

Pllnıaruı, uygulamanın na§l olscağıns iıişkful oıatak yol gö§_

t€rlci oırnası, uygrıaİnaıun kontlolu aç§ından da stendart oıaİak
kultanııacah ve e6a§ ittbariyıe de insanısr arırııığ,ı ile uygulan8-
cağı diışiiıütiİ§e, bu konuda iş görerüetitı veya gTup üyeleİinln
katüı§lrun anıamt daha iyi anlaşılır. Konu etkin planlamanııı gea-

çe e§oesi bokıDıtıdsn bİİ habeıleşme ve motivosyoıı sÜeci şek_
linde ksbul edilir§e, yönetime katıtmıiin etkiıt bir ara4 olBbiıeceğı
di.işiinülebuiİ.

ilı cıenı-l. weıscı, profit Planİing a[d contro|, Pr.ntice, Hall, lnc., Eng-
tcu,ood cliffs, N.ı, Jer§€y, 196, s. 15. 16.



2. Öİgütıeme ve tiattna

Ötgütleme, ma.ddi ve beşeli ka]maktann etkin kuııanım[ı!
sağıamak amacıyia biİ takım faallyetlerin yapılma§ıyla itgili biİ
süreç veya bir yapr otuştutmo işIemi olsrak kabut edjtebılit. Pıen-
lanm§ hedefıere ula§m.ü için gerekli olan öz€l fasltyetleİln tesbı
ti, faaliyetıerin mant*lı bh şektl, çe!çeve ve]ıa yap içınde gruP
landınlma6ı, bu faaltyetleri yapac8k k§iıertn beliİIt pozı§yonıara
tayini ve gereken araçlann t€dariki ile kuIat, yönt€m vb. çal§ğra
esaslannın beliİlenme§t öI8ütıeme §üİecinin tameı saİhatandir.

Yonetime katııma bir anlamdo gİup veJıa komttelerln kaİar
veImesidiİ. Kat ma rcsmen ve ortak olgoİ ar aaac ığ.ı ile oİuİ§a
bu, dalıa çok önceden bilİnen, çalışma düzerıi beıiİtenoiş, örgüt
şema§rnda yed oıan bir şekildil Atınaask kararla.da konu ve me-
tod belir§izllği ver§a yanı önceden bilinemezıik dulumu söz konu_
su lse_iu gaJrnr€Jmi katılmadıİ ve birincil grup iıişı<tleri içinde ge-
t§if. Öryütlerde allnan karallar ve işlemlğ iigtiinde heo a§tb;n
hem de iistıerin kontmlu sağıanırsa başk& bir deytmle karattaİ,
astıarla ibtıerin gerçekt4n katılmalartyıa alınr.§4 üyeler örgütü
ve örgütün amaçlarnı daha çok benimsiyecekleİüf. Öneİdi olan
ölgüt üyelerfuıin ıçiıde buluıduklan gTubu ve bu gİubun noElatif
etkisini gönül ruasıyla kabuı etme§idir. Biİ ı<aytıa.]<ta şöyle dentl_
mektedir;

«Ydneticile! olaIak, üyelerinin ilgi ve bağtııığ]İıa hak ka,z&_
nan güçlü iş 8Iuplan kurmaya çaı§malryız. oüçlü bb bsğlıltğ]
olan fert §unlan yapmaya güdülenmiştir :

- oİubun hedef ve kaİarlannl kabul etmet,

- GIubun hedef ve kamrlannt uyguıamayı çalışmak,
- Haberleşmeyi ve diğer üyelerden geığı ikna etme çabala-

nnı ıstekle ka§ılamak,

- Öneİİııi göriilen hedeflere ula§mak i,oıunda a.lınan karar-
ıann uygllanma§ınA }ıardımcr ol!İıak,

- Üyelerden destek ve olunıu tepkter slac8ğını diişiindiiğii
davranşiar gö§t€rmek (6).

İşletmede çal§anlar ytik§ek düreyde grup bağtılığı, katıtma
ve haberıeşmeye ağlİlık veren iş grupıan şekttnde örgüttendtrillr§e

(6l Jack l. Holdcİ, oybjrliği lle Kamr Venne" (Ç.v.: Fulya 
^ykar), 

Yön€_tin Dc.gisj, s. 7, s. 73.
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öIgüt amaçlarına dönük etkiti bü mekenizma oluşturulacakhr,
K;ruliın komıt€leİ bu öz€lliği ta§ıyan, aynı zaİnonda bainctl gTup

nıtelikleTlne sahip gluplar 8ibt fonkstyonel oıablltİse, çoğu koıg
geclkme, §onımluıuğu yayma gtbt §onuçısr doğu,art komite çıl§-
malofındaİı kurtuımuş olunacaktrf.

Ferü planda, yönetime katıtuıa Bçr§ndan ]ıetki devri önerİıli-

diİ. Yetkl kurat olarak şarttar uyguİ§a devEdllmeıldiİ, Buıl&r
arasında;

- A§tlann basIDsız hareket etıne atzusu,

- 
goIumıuluı( yüklenme

- Konuyla iıgiıenmek ve onu miiülm§emek,

- ÖIgüt amaçtannl on]amak ve be!ıirD§emek,

- Meseleyi çörnek için yeteİlt bilgı ve t€crübe,

- ortak kanr veme a.lrşkanlıB, önetdidtr,

- Modem öİgüt t€orisınde ga,yr,irc§mi ]ıEprnrn özel bir yeİi

vardf. zamo! a, ke!ıdtıiğinden geıişen, §görer enn işle, § oİt8-

ıruyıa, ast, iı§t ve tş arkadaşlerıyla ilgili duygu, dii§iince ve tutıığı_

lan !e6mi yspının etkin oıması iıe yakındaJı ılgilidir, Bu yiiüzden,

r€$nt yepıyı de§tekleyecek gayrte§mi örgüt özeuıkıeriıİı oluştu-

",ı-."rr,aa 
kablma yöniindekl le§mİ ve gayrtr€§mı diizenıeüıeıer

büyijl. faydalar §ağıayablıiİ.

3. Yöıeıtme (emiİ - komııta) ve Katıımı

Yöneuctterin en önerİı]l görevıoiıden bıri de yöneltme (eılüI-

komuta, yiifütme) di!. Bu fonk§iyor\ tşıetmede §ıetfux yapı}nası

ile [giu ;raİak §göİeİıleIt nezerct etmek, emlİ veİmek, habğrleş-

meyt sğıamat, §görcnreri teşlik etmek, bütüİt bu konuıafl& da

<r€rudon ilgirı obİaİ, ılderıtk talzı terctİıi JıaI,m8k noktalarrnda

bettİgiİıreşıİ.

Yöneltme fonk§iyonu dinamik bir karskteli haızdiİ, PıAnın,
gtst€rdiği çizgide kuİulaıl örgütiin harekete geçtİtımGtür, Emir-
ier vertınıeden, yol gösterilmeden, haberle§me §ağıarımadan he_

men hemen hiçbir şey yapılam8z. Temel tlgi ve me§ete lnsaıdır,
İnsan davr&nışlannın amaçlar yöniiırıde değtştiİilm6ı, kontroıu,
§iıdürümest esastü. Tabi ti§aİüarın yönlendlrilmesi süz konrı§u

oıunca, bu irısanlann düşiince ve duyg:tıl8Dnı, ihtıyaçlsnnı, bu th-

tiya.çıan tatmiı ealecek ve motivasyon uİ§uİu olablıecek maddi ve

manevı araçlar., grup halinde bu.luımanrn dlnamiİlerlnl biımek
gerektİ, İİı§anlan, §Iertni en iyi şekiıde yapmeya yöneıtecek taıı-
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matla.ın, önderliğln, çol!şrna ortaınnın, yine bu i-rı§anısnn yapı_
sına uygun olma§r mecburijıetl vsrdır. 8u fonİGiyon in§8nısrİğ ışıtı,
iş oltamıntn, örgütün uyumla§tnlmasl gibi bil göİev olaİ6k ks_
bu] ediliI§e hem zoİluğu, hedı önemİ vuİgtılenEuş oıaaaktıİ. Genet
olarak, bu fonksiyonun icra-sı içln öze[ıkıe a§tıor lçin getekıt şart_lar iki grupta toplanabiliİ :

. , :) A§!l1r, verilen emiİleli },erine getilmek yeteneği ve i§t ğiiçinde olmslıdırla!,

b) A§tlaI emirleri yeıine getiİmek ıçfuı geI€kli tmkin ve
a.açla.a §ahip olmalıdtrlal (?).

işgörenlerİi teİİün edilme6ı, seçiİni yetmemekt€, onlanı işı
yapmaıannı etkileyecek konularta iıgi tutumlannrn da uygun oi-
İna§r gerekmekğedir. Çağdaş geli§meleİiİr, öz€uikle de dav'rinış bi_
lilrİerinin işaret ettiğı biİ husus vaİdiİ ki, bu noktada önemıiair;
lrı§anm kendi behliğlni savunma, kendi§ini sülekli 8eı8tirİne, baş-
kalan tarafından sayılrI, sevili! birl haline getirme -giOİ 

temeİ ba;yöneli§leİi vaIdrr. Bö}-le olunca, in§anın çabasınl, enJı;islnı rievıeye
sokacak an]amlı hedeflel koı.rna, temet psikolojik ve sosyoloJik Ğ_tiyaçların tatminini bu hedeflere ,ış-"ı.ı. 

"igıry-.g-, irı"""i_
tiİmek gerekmektediİ. Katılma yöniindekı aiteiıegiı ortamın,
iİ§anr motive edict pek çok öz€llik ta§ıyabileceğirü, toı, ç"Ji.imeler yapmadan beıtrtmekle yetineltrn.

, Katılma i|e. §göİenleİin işe ve lşletme ama.çlanna kırş| ys-
bancllaşmaİnasl, çeEEsiyle bütünleşmesi. İst€ue çatışmasl. bilgi
ve t€crübeıerinden İaydalanıtabiıir nale getitıııesı miını<lııı oıi-caktır. Etkin liderıiğh, daİIa çok astıann ksİa.flara katııma§ıİu
§ağlayan, ontara değer veİildiğini his§€tti.en, yetki ve soıuİİuluk
veİeİı liderleI tarafindaİ! gerçekleştiriıebıleceğine daİİ araştıİDı
sonuçlan hayli çoktuİ. Demokı:atik liderln tipik özeıuğı, e;bunüyelerinin katkııanna önem vermesidiİ ve sonuçta e-i din" 

"t_kin olmaktadır.

Iİabeİıeşmenin ne kadar önemli otduğu açıkt!İ. yatay ve di.key, yukandan aşaE}a, a§ağıdan Jrukanya, resmı ve gJ;ııresmi
haberleşmenin etktnlİği iıe katılma arasında, etkınrıği-a*uacJ
,arnde bir llişki kulrılabiliİ. Katrmanın, Şgtırenıeıaeiti naterıeş

(7) K€mal TosuN, 
'ştetmc 

Yönetimj. tstanbul Ünilersitdi lşlctıİ,e Faıül.(esi Yaytnl No. 82, c. 1, lstanbul, 1978, s.243.
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meni]ı etkiItliğtni azsltıcı yöndeki p§tkoloJlk enge[eri azsıtacağı,

p"iir" niil.ta," basma kaııp ya,g aruı oluil§uz etlileriİf hafiJle_

teceği Iahatlıkla savıınıılablıiİ,

Güıiimtızde iı§tiinde durula.bttecek bır bgşka konu «değişime

diEnme» dir, Gelişen teknoloji, hızla değ§en ekonomik şartlBJ v!
isıetme oolitika|an. işletmğ bünyelertnde biİ takım değiştkliklel i
g'eıekti;leKediİ. Penonelin ycnı duİumlara intibakt dnemli blİ

;roblem olrnaktadır. verilnlilik koybr ohıaksran| yeni İtaliyetler

lıtına girmeden ve personeli! moralini bozm5dıİt değişanin ger-

çekleştirilmesi içfux tavstye edileı t€dbit ve araçla,dan bıri de yö_

netime katılmaör.

Yürütme çerçeve§tnde başka konıılalta da yönettne katılme
arasınaa irŞkirir kurulabilif. Yent yöneticllerin yetiştirilme§ı, eğı_

ttm, etkiıi nezöret bunlaı aİa§ındadıl, Liderlik, motivasyon, ha-

beıieşme gibi, katııEo dii§ünce ve uygulaİnasr bakuİİndao örıem_

li yeıieri, anlanİı sonuçlan olan konuıaİ çok daha genış inceleme_

ıelle ele alınabilır. Bulada bu konutefa çok kı,§a olarak §adece ışa_

ret ediım§ttİ.

4. Kooİdına§yon Ye Katılnıa

Yöneticinin koordfuxasron (diizenleşttrğıe) göİevi, öİgütün çe,

sttli bolülnleri, unsurlaİı, faaliyetleri 6f95üda biİ[k ve uyuıD sağ-

iamııı<. bunların amaclara uygııntuğunu t€min etmek için haİca,

nan PbsıEnn tiiııüdüI. Bu fonk§tyonun bgş8nh o1aİ8k ytırütiiı-
düğü i§letmeıeİde, örgüt birirnleri ve 8göİ€nleİ, ölgütiin aEıaçta-

,r.r"arrr. uo amaçtann ge!çekle§tlrilmecine ne ötçüde kat,kda bu_

tuıdutlanndan, bılbirlelinin ne yoptıklanndon ve kendi görevıeri

ile diğellerinin göTevleli aİa§lnda ne gibi iıışkiler bulunduğundan
h&beİdar oıaaakıardır. Biryte bir u5nım ve haberleşme 8l§taminİı
başaİr§ içtı,

a) Basitıeştlİtıİn§örgüt
b) Ahenkıe§tiritmlş haberıeşme met,dlan
c) İyi diizenlenmtş haberıeşme metodlan
d) Girniiılü kooİdinasyona JDİdımcı ol,!a youan
e) Küavuzluk etme yoluyla koordina§yon (8)

fakürı,leri üzerinde duruıabilir.

Eiİfiİ]İ-.*--.n, tşı"tmelerde ve Kamu Yönetiminde S,vt !e ldaı€, üçev,:

tieDan sürrit), TODAİE Yaylnt, Antara, l92, s,447,



Bur8da belttilen hu§uslar oJm ayn, katüus açBuıd.n aç!k_
larrablı!İ. Aynntıya giİmeden ve ilk üç boşlıkta yapdebitecek aç!k_
lamalara doha önce işaİet edildiğİtü hatırlata,İak soa ikısı iızettn-
de kr§gaa durelım-

Kooİdinasyon çe§ıtti yoııg,rıa sağlanmay& çoJ§ıreb[i!. Pıaİüa-
ma, hiyela§ik konhol, kom.ıteteİ bunıar arA§rndadu. lIem bu me-
todıann etkitııtğint artıİa.ak hem de ayn bir metod otarak düşü-
nüıeblle.ek götliıtlü kooİdtrıasyoİr temelde i§görtnlertn duygu ve
tnanç olarak, jşbirliğine ve uyuml§maya haar olmaıannr, byle
bir amacü içten b€nliİ§emelerini ifade ede!. Giintillü koordinasyo-
na yaİdımcı ola.ak hu§rı§lann neler olablleceği iizeİlnde durmak,
yönetlme katılmanın blİ imkan obrak değerıendtİtlme§iİıi btİaz
daha iyi a4ıktar :

g) İşletm€de, işgöİenlerin ve alt örgiıt birlİİrlerinin bentmse-
diği «haıim» bır aına.ın veya amaç!ınn gel§tirilmesı vey8 tokrm
İuhunu olu§turacak, ortak düşünce ve duygular doğuracak 8maç-
ıann beniııısetııme§ı.

b) gerkğlıı bentmseyeceği gelenekler, teamüıer, davraıış
ııoİmlan gelrştilmek. Bunlar sosyal ve psikoto.Jtk tabmln sağıadığı
gibi, Jşgörenıeİin gluba ve i§letneye uygun düşünce, duygu ve
da!.ranışiaİ içbde olma§ını §ağlar.

c) Gayrıre§mi örgüt yapı§ının dinamik]elinden faydatan-
mak. Bazı durumlaIda İesmi yapıdan doha etkili otarı bu yaplyı,
gerekiİ§e de§teklemek, kooldina§yonun §ağıanmasına imkdıı ve-
recektır.

d) Gerekii yer ve zamanlatdo, diğer bölüm ve şahı§tsrl& tar-
ş!ııklı bilg1 alışverhini koloylaştEtnak, açıklımalarda buıunarsk
oİtak ölçülerde a!İ^şmayı sağıamak içtn, iİttb8t eıemantan lstü-
daı! etmek. Blİ bakrma ka§ılrkıı üişkiıerİn yerine geçecek şekilde
düze.]enen bu gö!ev, göniilıü kooİdİıasyotıun teminlnde etktudir.

e) KaJş ıktt İikıı ve görüş al§verişine ımkAıı veren koıİüte.
Iedn kurulEıası ds gönüılü kooIdiıasyon oraçlarındaİı birtdi! (9).

h]avuzluk etme yoluyla koordinasyon da esas itlbariyle ne-
za,İef 

'onİsiyonuİıun, 
ast - ii§t tlişkiteİinin uyuİ4 denge, ;tmh

gtbİ nıtelikler taştm8s! suIettyte ıcra ea[mesıne aayarur, 
'

(9) _N€vmğ, a,8..., s. 459.
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Koofdhasyonun dnemü olduğun8 t§aİetıe, bu çerçevede yöne,

tiıne ı.atrlman;n değeİli bir araç oldı]ğunu dl§brnıenin yed§ ol,

madıglru beürteüm.

5 JloıitİOı ve Ka|, ma

Öİgütteİin ve yönetımin etıiinrığbde temel pİenrlpleıden bi-

rı oe, tiııı,roı laali;eueTiııin geİekliliğidtr, Kontrol fonksi),onu i]c

aiğer vonetım ontsiyor an;asında kaİşrlıklı ııişktter voldıİ, Me,

""ia, 
iıaıu-" ile ı<ontrol için ilk adım atıımlştı,, Kontİoı ile de

plinıinn ıyguıanma derccesı anlaşüğIaJıa çalışüac8ktır,

Bt işletmede kontrcl edilebllecek hu§u§lar çğitıidtİ, Miktaİ,

-"ıG, Öıir, zamat! kalite kontlola konu olablü,, İşıetmenirt ba-

şanş, ıiıi püıaıaa bellİlenen, faAtiyeueriİt ne deİece uygı'aİup
irveoıa;-;hğ, takip ediıeblltI. Kontrol §adece, §onuçıann te§bitl

ğit-i u""it tır-aiı"tıo"e ve eylem değildtİ, oeİeldİ§e aıırnd8 diüel,

iıcı tir tizeuiği ai butunan. yeni düzeDleı]ıeleİ lçfuı verller elde edi-

ıebuecek blİ siiİeçtiİ.

Kontrol süecinlİı üç t meı §afhadslr oluştuğuDu §öyleyebilt-

riz. Buİüaİ; standaİtlAnn tesbitl. uygutamsnln §tandaftla karşı,

laştırılmasl ve diizeltict tedbirterin atın,Era6ıdrİ, Bil6 ahmtntn §ağ,

lınması, kontıot aİaçlaİırun uygun olrnası ve koDtloı Dıatlyetİnjn
ge!€ğ|ıden 

'azla 
olnamasr gibt hususl,8İa da özeıılkle dlkket et_

iıek-gelekrnektediİ. Bunlafıa ıgilı olaİak katlıtnının üede ettiği

anlamı aQmaya çallşalım :

Biİ işletmede işgiirenleı kontlol çabalanna çe§ıtli §ebepıede

aiıenııe ğtsteretuııiiı. Hoş gitmeyeı gerçeklerden ka4ınDs eğr
ıtmi, §tetme hedeneİİrt benlm§ememe, kerıdilerlıden beklenen
laaliyei gtaııdsİdmrn aşın olduğu lnancı, kontİçıu yapon gTup,-

nn yettııeıiıe itiraz gibi seb€pıer bunısr aİa§ındadrr (10), Kont-
İote töbl veye konttolu yaparun «İn§an» oıduğu durutdarda çoğu
kere, Ie§ml kontlot §istemlnln etkln otabilmest, dtır8rb m tutu,
muna bağlıdıİ. Gayriİe§İni gruplann noİ@laİı koıtrol amaQlaİı,

ns uygun değilse, kontlol aİaçıaİmın bentrD§€nmesi lhtinalı oza-

la.aİhi.

Kontrct, Eeİkezl bır otgaİ! ya da, meIkeze t6bi şoh§ıa! aİacı-
lığıyıa oıabilir. Bir işgöİen aç§ından bu.un anlım!, dıştaİı olma§ı

(t0) rEnaİd J. Kazmieİ,
kara, 1979, s.378.
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ve müeJryide§inin buıunma§ıdır. Ealbuki i§tenen standarda uI8ş.
mada yetersiz kaldrğmı öğİenen ve buna göle çaı§ma§nda değl-
şikllkıer yapan feİt kendi kendini kontlot edlyor demektiİ, Bu ü-
ğer adryl& oto kontloldur, (ontrol st4ndalt ve slaçlannın işgöİen
tarafından benimsenmesi, bu kın§€nin kontrol süıecine kstııma§l
ölçit§tinde yoğunluk kazanoca,ı<hr.

Ça.ıışanlerın kendi kenditerlni kontİol etmelerine önem velen,
«katılma.lı aİnaç tesbiti» §üleci üzeİinde duİmak gerekiİ. B[ı sü-
r€çte, çaı§anıar yönetiİnİx kendüert ıçin uygun gördüğii ba§an
§tandEülannrn üzerlnde standartlal tesbit edebilirıer. Çünkü he!-
ke§ kendlslni işinde uzİnan otarak girrmeyi arzuıar .Yöneticl ve
astlaİ arasrnda standartlann şu veya bu şekiıde te§bitinden dola_
yı çıkobuecek sürtüşmeler, katrha yoluyla azaltıltp yok edttebıltİ.
Yönğtıİn ve §göİ€İİeİİı (takım ruhu» ıle Pl§tıkıaİı işletmğleİ
yok değlldiİ (tl),

Örgütlerde hdyeİaİşik otoritentn astlalda meydana getiJdiği
oluıİ§uz tutlıİnlaİ, otorit€nlİt etkili bir kontaola döniişmeme§i sa
nucunu doğunbilir. Katılmalı karat veİme mekanlğıaıın tİiyıe
bir problenıt çözüme kavuşturaaak ve iİlsan uiısıırunun bu çelçe-
vedeki oıum§uz davraluşlalını örıleyebılecek ba imken gibı gözük-
mektdh.

D) Geneı Değedendİlııe ve sonuç

Tatihi gel§im çizgi§i de gösteİmektedir ki, tav§ıye edilen ve
genellikle de genel geçerllliği savunulaıı yönetim ve ö.giit teoİıle_
rinln, zamanla İeterstzttği, çok daha açlk otarak da genel geçerti
olma.drklan, hel yerde heİ zaman uygtiııanamryacakleİı anla§d_
mıştu. sosyaı ilin{eIdeki geli§melerin de gij§teİdıği gibi, çeşttli
toplum §artıannda ve faİklı kütür çeqrelerlnde uygun o1an teo-
İilel sözkonu§udur, Yönetim ve örgüt alanrnda günümüzün en çok
kabu] göİen yakıaşımırun §istem görüşü otma§ı, bu gori§ çerçeve-
sinde geliştirilen «duİu]ıı§aılrk» anıajnştnın gittıkçe daha çoi be_
nim§enmesl, bu geİçekle iıgili bir gelişmediL

Yönetime katılmanrn bağünrı biİ değişken göriinümiinde ol-
duğunu, uyguıalDalıın, kendisini kuşatan çevrc şartıan tamfın-
dan etkileneceğini ya da uygulama]n bı.ı şartlara göre geliştiİme_

(ll) Herberl G. Hicks, sisıem]er ve Be9eri Ka\natlar Aç!§ından ÖrEütlerin
Yönclimi. (Çev.: o. Tetol(, B. Ayıe}. B, Bumin) Ank;İa, 1975, s. 4ö7.
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niı gerckluiğjni betiİtmek durumrrndayE, Yönetime katılma uy-
guıamayı bu şarttara göİe gel$tirmenin geİekltltğini beltİtmek

durumundapz. Yönetime katılmo uygıııamaıaflnın her zamaİt heİ
yeıde başarılı olacağlnü iddia etmek mümkaın değitdiİ, İşletme

içi ve işletmeyi ku§atan çevreyle ilgili değ\ket er, aİsıerındaki
eitlı"şı. ıŞı,i"ı de göz önüne alınarak değerl€İlditmell, konu sis_

tem yakla§ıml çeıçevesinde yoIumlanmalü'lrf,

İşletmele.de etkinıiğin saglanmasl, yönetimin takip edeceğt

politika ve bu poıitikalaİa uygun §ekiıde ortaya konulacak uygu-

iamaıaılo yaı<ından ilgİlidiİ. Yönetime kat m9, aıoılıca ve anla-

,1şta kullai,ııldğ,ında üyeleri ölgütle bütünleştirme ve ontaİın ken-

;üierini kontİol etmeleıi imkantnr doğuran etkt]t ba yönğtiİn a!a-

cıdrr. siya§i, sGyal ve ekonomrk gerekçelelle m,,kİo sevlyede, ve-

rimlıiik motlvasyon, tatmin gibi geİekçelerle de işletDelerde vgya

örgütlerde uyg!ııamaya konul9n katılma diişiıİıceıerinin ba§ansı

aeitetıeyici, tamamla]nc! örgüt ve yönetlrn prcİ§iplerinin vaİıı-

$na bağtıdü. Bu pİensiplerin en dnenılı tİiıiimü, yonetıcllerln yö-

;ettmıe itgtti özeltilde de iD§an unsuİuyla iıgü fel§efe ve baı§ş açı_

lanndan oluşanıdİ.

Katrlİna uygulamaslrırn etkiİüiğinde uygulamanın şeıdı, me-

tod, konu ve seviye itibadyle gösteldiğI özellikler de önemlidir, Ta-

taflan t8tmln etmeyecek, belli bir fonk§ıyonuıun olduğunu bis-
settirmeyen fantezi kabilinden uygulamalar şüphesi. başarı§z ola,

caktır. Habeİle§me, yetki devİi, liderlik tarzı, ücret, çal§ma orta-
mıyla ilgili diğeI şalttaİ ve beşeri ılişıiiler aç§rndan büyük ek§ik-

ııklerin olduğu biİ işletmede etkln biİ katııtıa tabt geİçekle§mı-
yecektiİ, Kğruyla itgili otarak oluİİüu biİ tutuma sehip olmayan,
ö.güt aİnaç ve değerteİini kabul etmeyen, uygııamadan da mad-
dl, sosyat ya da psikolojik ilıtiyaçlarrnln tatmini ııusu§unda fnz-
ta birşey b€klemeyen işgolenlerin bulrınduğu bir ortanda katıl,
matıın başaİı§ız olacağr aç*tf. Katılmanın, yönetim lonksiyotr]8-
nrun icra edilmesi baktmından faydalr sonuçıaİ doğurabileceği
varsaJnmı lle yapılan açıkiamalaI, bu sınıltaI dikkate alınaİ&İ de-

ğellendırilrnelidir.
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